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摘 要 等 虞 管理 会 对 组 织 和 员工 造成 一 系列 消极 影响 ， 因 此 探究 异 谨 管理 的 成 因 对 于 减少 和 预防 异 虞 管理 
十 分 必要 和 重要 。 现 有 研究 认为 奋 虐 管理 与 主管 的 个 人 特征 有 关 ，, 或 是 主管 自我 损耗 或 社会 学 习 的 结果 ,也 与 
受害 者 的 特征 有 关 。 在 回顾 现 有 研究 的 基础 上 ,基于 情感 事件 理论 提出 了 新 的 研究 框架 ， 并 指出 未 来 研究 应 关 
注 主管 对 怀 虐 管理 的 态度 、 组 织 内 关于 符 虐 管理 的 规范 以 及 主管 自我 控制 资源 的 恢复 在 奋 虐 管理 产生 过 程 中 


的 作用 。 
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分 类 号 B849: C93 
1 引言 


HJE BE (abusive supervision) 是 指 员 工 知觉 
到 的 管理 者 所 持续 表现 出 的 怀 有 敌意 的 言语 和 非 
言语 行为 ,其 中 不 包括 身体 接触 行为 (Tepper, 
2000)。 辱 虐 管理 的 具体 表现 主要 有 : 嘲笑 或 贬低 
下 属 、 漠 视 下 属 、 粗 鲁 无 礼 地 对 待 下 属 等 。 辱 虐 
管理 在 当今 的 组 织 里 并 不 少见 (Schat et al., 2006). 
近 20 年 来 , 大 量 研究 发 现 辱 虐 管 理会 对 员工 和 组 
织造 成 一 系列 消极 影响 ,如 降低 了 员工 的 工作 绩 
效 和 创造 力 ， 导 致 员工 离职 ,致使 员工 出 现 焦虑 、 
抑郁 等 心理 问题 ( 详 见 综述 Tepper et al., 2017)。 
此 ， 探 索 辱 虐 管 理 出 现 的 原因 及 机 理 ， 研 究 如 何 
减少 并 预防 辱 虐 管 理 成 为 组 织 管理 学 界 近 年 来 研 
究 的 热点 问题 。 在 过 去 十 几 年 间 ， 国 内 外 主流 期 
刊 上 发 表 了 大 量 的 实证 研究 分 析 辱 虐 管 理 的 成 因 ， 
玻 需 对 这 些 研究 进行 回顾 ， 以 归纳 、 整 合 主要 研 
究 结 论 ， 厘清 研究 脉络 并 探索 未 来 的 研究 方向 。 

然而 ， 目 前 还 没有 研究 全 面 总 结 辱 虐 管理 的 
成 因 。Zhang 和 Bednall (2016) 对 2014 年 以 前 发 
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表 的 相关 研究 进行 了 元 分 析 ， 将 辱 虐 管 理 的 前 因 
变量 归纳 为 : 主管 、 组 织 、 下 属 以 及 主管 与 下 属 
的 人 口 学 特征 等 四 个 方面 的 因素 。 然 而 ,在 
2015~2020 年 间 ， 国 内 外 学 术 期 刊 又 刊 出 了 近 70 
篇 关于 辱 虐 管 理 前 因 变量 的 研究 ,不 仅 识别 出 了 
新 的 导致 辱 虐 管理 的 因素 ,还 逐渐 形成 了 几 种 主 
要 的 理论 解释 。 本 文 将 全 面 梳理 辱 虐 管理 前 因 变 
量 的 实证 研究 ， 总结 辱 虐 管理 产生 的 理论 解释 和 
主要 结论 ; 在 此 基础 上 , 提出 新 的 理论 框架 以 弥 
补 现 有 研究 的 不 足 ， 并 探索 未 来 研究 的 发 展 方向 。 


2 辱 虐 管理 成 因 的 研究 现状 


现 有 研究 主要 从 主管 特征 、 自 我 损耗 理论 、 
社会 学 习 理 论 与 受害 者 促 发 理论 等 视角 来 解释 辱 
虐 管 理 的 产生 原因 。 

21 主管 特征 视角 的 研究 

AE 2007 年 , Tepper 就 指出 辱 虐 管 理 与 主管 
的 特征 有 关 。 后 续 人 研究 不 断 印 证 了 这 一 观点 ,发 
现 了 不 少 与 辱 虐 管 理 相 关 的 主管 的 人 格 特征 和 非 
人 格 特征 。 这 些 研究 总 结 在 图 1 之 中 。 

(1) 主 管 的 人 格 特征 

在 最 能 表现 人 格 特 质 的 大 五 人 格 中 , 宜人 性 和 
尽责 性 都 被 发 现 与 辱 虐 管 理 相 关 。 宜 人 性 高 的 主管 
会 考虑 下 属 的 感受 而 较 少 采取 辱 虐 管理 (Breevaart 
& de Vries, 2017)。 但 出 乎 意料 的 是 ， 尽责 性 高 的 
主管 被 发 现 有 更 多 的 辱 虐 管理 (Camps et al., 2016), 
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图 1 主管 特征 视角 的 研究 


资料 来 源 : 作者 根据 文献 整理 而 成 


可 能 的 解释 是 尽责 性 高 的 主管 更 想 要 训诫 下 属 ， 
而 辱 虐 管 理 是 训 诚 下 属 的 手段 之 一 。 除 了 大 五 人 
格 之 外 ， 其 他 一 些 人 格 特征 也 与 厂 虐 管理 有 关 。 
例如 , 诚实- 谦 逮 的 主管 不 会 采取 辱 虐 下 属 的 方 
式 来 达到 个 人 目的 ,， 因此 较 少 表现 出 辱 虐 管理 
(Breevaart & de Vries, 2017)。 完 美 主义 人 格 的 主 
管 会 过 于 担心 失败 而 缺乏 控制 感 ， 就 会 想 要 通过 
辱 虐 管理 加 强 对 下 属 的 控制 ,表现 出 较 多 的 辱 虐 
管理 行为 (Guo et al., 2020)。 马 基 雅 维 利 主义 的 主 
管 或 是 自 恋 的 主管 往往 过 于 自我 .缺乏 同 理 心 , 就 
会 滥用 职权 表现 出 辱 虐 行为 Kiazad et al., 2010; 
Nevicka et al., 2018; Waldman et al., 2018)。 

CO) 主管 的 非 人 格 特征 

在 非 人 格 特征 方面 , 已 有 人 研究 发 现 主管 的 依 
恋 导 向 、 控制 能 力 (执行 控制 、 政 治 技能 ) 以 及 认 知 
特征 都 与 辱 虐 管 理 相 关 。Robertson 等 (2018) 发 现 : 
主管 的 亲密 或 依赖 依恋 导向 与 辱 虐 管理 负 相 关 ; 
而 焦虑 依恋 导向 与 辱 虐 管 理 正 相关 。 这 是 因为 持 
亲密 或 依赖 依恋 导向 的 主管 ， 对 自己 的 人 际 交往 
能 力 很 有 信心 ,社会 自我 效能 感 更 强 ,， 因 此 能 够 
积极 地 看 待 与 下 属 的 关系 , HERR A BE EH 
这 样 的 消极 手段 对 待 下 属 (Robertson et al., 2018); 
相反 ,焦虑 依恋 导向 的 主管 往往 注意 消极 的 一 面 ， 
社会 自我 效能 感 更 差 , 无 法 控制 自己 的 反 社 会 想 
HE, (HA DH RM tH E JE í NK (Robertson et al., 
2018). Waldman 等 (2018) 关 注 了 主管 先天 和 后 天 
的 控制 能 力 一 一 执行 控制 和 政治 技能 带 来 的 影 
向 。 执 行 控制 (executive controD) 包 含 抑制 、 存 储 、 
灵活 认 知 等 功能 ， 这些 功能 可 以 帮助 员工 控制 自 
己 的 情绪 和 想法 ， 并 作出 灵活 的 调整 ， 因 而 是 个 
人 先天 控制 能 力 的 体现 (Waldman et al., 2018)。 政 
治 技能 则 是 一 种 后 天 习 得 的 理性 控制 能 力 ， 指 包 


括 社交 敏锐 度 、 人 际 影响 力 、 网 络 能 力 和 外 显 真 
诚 等 方面 的 社交 能 力 (Ferris et al., 2005)。Waldman 
等 (2018) 发 现 ， 高 执行 控制 或 是 高 政治 技能 的 主 
管 都 有 更 强 的 自控 能 力 ， 较 少 表现 出 辱 虐 管 理 
(Waldman et al., 2018)。 除 了 能 力 之 外 ， 辱 虐 工 具 
性 感知 也 被 发 现 与 辱 虐 管理 有 关 ， 持 这 种 认 知 的 
主管 认为 辱 虐 管 理 有 助 于 实现 个 人 目标 ， 因 此 对 
也 们 而 言 辱 虑 管理 是 一 种 策略 性 行为 (Watkins et al., 
2019)。 威 权 领 导 也 被 发 现 会 更 多 采用 辱 虐 管理 以 
获得 控制 感 (Aryee et al., 2007)。 

此 外 , 还 有 研究 认为 辱 虐 管 理 是 主管 与 下 属 
在 某 些 特征 上 的 不 匹配 所 导致 。Graham 等 (2019) 
发 现 : 如 果 主 管 和 下 属 的 支配 导向 都 高 的 话 ， 就 
会 争夺 支配 权 产生 关系 冲突 ， 导 致 主管 实施 辱 虐 
管理 。 如 果 二 者 支配 导向 都 低 的 话 ， 不 仅 不 会 争 
夺 控 制 权 ,而 且 一 致 的 做 事 方式 和 偏好 还 能 促进 
协作 、 避 免 关 系 冲 突 ， 从 而 减少 了 辱 虐 管理 。 而 
当主 管 和 下 属 在 支配 导向 上 不 一 致 的 时 候 ， 虽 然 
不 会 因 争 夺权 力 而 出 现 矛 盾 ， 但 不 一 致 的 偏好 还 
是 会 导致 关系 冲突 ,进而 引发 主管 的 辱 虐 管理 。 
祝 振 兵 等 (2017) 发 现 了 另 一 种 会 影响 辱 虐 管 理 的 
特征 匹配 度 : 主管 的 积极 追随 原型 与 下 属 的 积极 
追随 特质 的 匹配 度 。 相 较 于 非 匹 配 情形 ， 主 管 在 
匹配 情形 下 更 少 辱 虐 追 随 者 ,尤其 是 高 水 平 匹配 
时 ， 即 高 积极 追随 原型 的 主管 与 高 积极 追随 特质 
下 属 的 组 合 。 不 匹配 时 , 相 比 高 追随 原型 的 主管 
和 低 追 随 特质 下 属 的 组 合 , 在 低 追 随 原型 的 主管 
和 高 追随 特质 的 下 属 组 合 之 中 ， 领 导 对 追随 者 有 
更 少 的 辱 虐 管理 。 
(3) 调 节 变 量 
尽管 具有 某 些 特征 的 主管 更 容易 辱 虐 下 属 ， 
但 控制 能 力 强 的 主管 或 是 同 理 心 高 的 主管 都 能 够 
WAAC, eR EAA. Pld Waldman 
等 (2018) 发 现 ， 对 于 自 恋 的 主管 而 言 ， 政 治 技能 
和 执行 控制 作为 两 种 不 同 来 源 的 控制 能 力 ， 都 可 
帮助 主管 抑制 自 恋 消极 的 一 面 ， 展 现 自 恋 建设 
性 的 一 面 ， 如 自信 、 有 抱负 等 。 因 此 政治 技能 和 
执行 控制 都 会 削弱 自 恋 与 辱 虐 管理 的 正 相 关 关 系 
(Waldman et al., 2018)。 但 政治 技能 和 执行 控制 这 
两 种 控制 能 力 ， 有 其 一 就 已 经 足够 ,因此 执行 控 
制 会 前 弱 政治 技能 与 辱 虐 管理 之 间 的 关系 
(Waldman et al., 2018)。 同 理 心 也 会 抑制 主管 的 辱 
虚 冲 动 。Watkins 等 (2019) 发 现 ,即便 主管 认为 辱 
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虐 管 理 有 助 于 提高 员工 绩效 , 但 同 理 心 高 的 主管 会 伴随 着 压力 ， Zhang 和 Bednall (2016) 将 其 称 为 
不 忍心 辱 虐 员工 ,因而 同 理 心 会 削弱 辱 虐 工具 性 压力 源 。 图 2 列举 和 展示 了 可 归 入 自我 损耗 理论 
感知 与 辱 虐 行 为 之 间 的 关系 (Watkins et al., 2019)。 框架 的 辱 虐 管理 前 因 变 量 的 研究 。 


除了 主管 之 外 , 下 属 的 特征 或 行为 也 会 调节 (1) 压 力 源 

管 特征 与 辱 虐 管理 之 间 的 关系 。 低 自尊 的 下 属 现 有 研究 发 现 ,工作 场所 的 压力 源 和 工作 场 
pee et al., 2018; Kiazad et al., 2010) 显 得 缺乏 所 之 外 的 压力 源 都 会 导致 主管 自我 控制 资源 的 损 
防御 和 报复 能 力 ， 因 此 更 容易 成 为 自 恋 的 主管 辱 K, 进而 表现 出 辱 虐 管理 。 在 工作 场所 中 , 无论 是 
虐 的 对 象 。 下 属 的 反馈 寻求 行为 也 会 有 影响 ， 挑战 型 还 是 阻碍 型 压力 源 ， 都 会 让 主管 感到 压力 ， 
于 完美 主义 的 主管 而 言 ， 下 属 如 果 较 少 向 主管 体验 到 资源 的 损失 ， 进 而 表现 出 辱 虐 管理 行为 (Z. 
求 反馈 的 话 ， 主 管 会 HHS, LSD Li et al., 2020)。 还 有 一 些 研 究 识 别 出 了 工作 场所 
辱 虐 管理 来 训诫 下 属 (Guo et al., 2020). 中 具体 的 压力 源 ,包括 极 难 实现 的 目标 (Mawritz 
2.2 ”自我 损耗 理论 视角 的 研究 et al., 2014; 毛 江 华 等 , 2014)、 表 层 表 演 (Yam etal., 


基于 主管 特征 视角 的 研究 认为 具备 某 些 特征 2016)、 角 色 超 载 (Eissa & Lester, 2017)、 角 色 冲 突 
的 主管 更 容易 表现 出 辱 虐 管理 ， 即 辱 虐 管理 存在 等 (Malik et al.，2020) 、 关 系 冲 突 (Harris et al., 
人 际 差异 。 然 而 基于 自我 损耗 理论 的 研究 认为 ， eee 程序 不 公平 (Tepper et al., 2006), 不 佳 的 团 


辱 虐 管 理 不 是 某 些 主管 特有 的 行为 ,而 是 主管 在 队 绩 效 (Fan et al., 2020)、 评 佑 型 绩效 考核 ( 王 华 强 ， 
资源 匮乏 之 时 都 有 可 能 做 出 的 反应 。 具 体 而 言 ， 刘 文 兴 , 2017) 和 结构 高 原 ( 李 澄 锋 等 ,2013) 等 ,在 


自我 损耗 理论 (Baumeister et al., 1998) 认 为 一 些 行 经 历 这 些 事件 或 面 对 这 些 情境 时 ， 主 管 会 产生 人民 
动 会 消耗 自我 控制 资源 ， 进 行 这 类 行动 之 后 ,个 AK. RE, PRU. HAE, BCE AN E 
SZ A A Pe tl BE VAS AE TT R (URE SE 情绪 耗竭 以 及 自我 损耗 ,在 这 些 消极 的 情绪 状态 
这 样 的 消极 行为 。 已 有 研究 结果 支持 这 一 观点 , 发 之 下 ,主管 容易 表现 出 辱 虐 管理 的 行为 。 除 此 之 
现 自我 损耗 和 压力 (Y Li et al., 2016; Mawritz et al., dh, Yu 等 (2018) 发 现 对 下 属 的 嫉妒 也 是 一 种 压力 
2014) ,主管 的 情绪 耗竭 (Lam et al., 2017) 和 消极 情 源 。 嫉 妒 下属 会 导致 主管 自尊 资源 的 损失 ,为 了 
绪 (Byrne et al., 2014) 都 会 直接 导致 辱 虐 行为 。 因 弥补 资源 的 损失 ， 主 管 就 会 以 辱 虐 行 为 来 贬低 下 
此 探究 那些 会 消耗 主管 自我 控制 资源 的 事件 、 行 属 以 恢复 自尊 (Yu et al., 2018)。 值 得 注意 的 是 ， 主 

动 或 情形 就 十 分 重要 。 由 于 这 些 活 动 或 情形 往往 管 的 正面 行为 也 会 消耗 主管 的 资源 ， 进 而 导致 辱 
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“工作 场所 饮酒 * EA 
.人格 ( 神 经 质 ) 
. 任务 效 价 .下 属 的 冷 江 鹿 硬 和 能 力 


图 2 自我 损耗 理论 视角 的 研究 
资料 来 源 : 作者 根据 文献 整理 而 成 
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虐 管 理 行为 。Lin 等 (2016) 发 现 ， 主 管 的 道德 行为 
消耗 了 主管 的 自我 控制 资源 ， 使 其 表现 出 辱 虑 下 
属 的 行为 。 此 外 , 工作 场所 饮酒 虽然 没有 构成 压 
力 , 但 是 酒精 会 降低 主管 的 认 知 能 力 ， 因 此 也 会 
剥夺 主管 的 控制 资源 ,导致 其 表现 出 辱 虐 管 型 
(Byrne et al., 2014)。 

工作 场所 之 外 的 事件 或 情形 也 会 消耗 主管 的 
自我 控制 资源 ， 例 如 睡眠 状况 。 睡 眠 时 长 和 睡 
质量 不 佳 的 主管 都 会 经 历 自我 损耗 ,表现 出 辱 虐 
管理 (Barnes et al., 2015)。 此 外 ,工作 家 庭 的 冲突 
也 会 消耗 主管 的 资源 ,使 其 表现 出 辱 虐 管 
(Courtright et al., 2016; Malik et al., 2020). 

(2) 主 效应 调节 变量 

如 何 应 对 压力 源 与 环境 和 主管 的 个 人 因素 有 
关 。 现 有 研究 发 现 , 在 组 织 政治 氛围 浓厚 的 组 织 
中 ,遭遇 职业 高 原 的 主管 会 将 自己 的 职业 发 展 受 
挫 视 为 不 公平 , 因此 会 通过 辱 虐 管理 释放 不 满 ( 李 
YEE 等 , 2013)。 在 个 人 因素 中 ， 持 敌意 归 因 风格 
的 主管 也 会 将 遭遇 职业 高 原 解读 为 他 人 的 恶意 所 
致 ， 进 而 表现 出 更 多 的 辱 虐 管理 ( 李 港 锋 等 ， 
2013)。 除 此 之 外 ,完美 主义 的 主管 在 面 对 评 估 型 
绩效 考核 时 ， 压 力 更 大 ,更 容易 辱 虐 下 属 ( 王 华强 ， 
刘 文 兴 , 2017)。 

(3) 第 一 阶段 调节 变量 
自我 损耗 理论 指出 , 个 体 的 资源 易 耗 性 不 同 
压力 源 所 造成 的 资源 损耗 就 不 同 。 因 此 与 资源 易 
耗 性 有 关 的 变量 会 调节 压力 源 与 自我 损耗 之 间 的 
KA, BA 2 中 所 示 的 第 一 阶段 的 调节 变量 。 这 
些 变量 包括 自我 控制 特征 、 调 节 焦 点 以 及 主管 的 
情商 。 叫 高 自我 控制 特征 的 主管 能 抵御 外 界 的 干 
th, 不易 损失 资源 ; 因此 在 进行 表层 表演 之 后 
自我 损耗 较 少 (Yam et al., 2016); @ 相 比 高 预防 焦 
点 的 主管 ， 高 促进 焦点 的 主管 更 关注 如 何 实现 或 
趋 近 目标 , 更 少 关注 消极 信息 ， 因 而 在 面 对 团 队 
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要 少 于 预防 焦点 的 主管 (Fan et al., 2020); @ 高 情 
商 的 主管 更 能 识别 并 调节 自己 的 情绪 ， 较 少 从 压 
力 源 中 感受 到 自我 损耗 (Z. Li et al., 2020)。 此 外 ， 
压力 事件 对 个 体 的 重要 性 不 同 ， 所 造成 的 资源 损 
耗 也 不 同 。 例 如 , 女性 被 期 望 要 维持 工作 与 家 庭 
的 平衡 ， 因 而 工作 家 庭 冲 突 对 女性 主管 造成 的 自 
我 损耗 要 大 于 男性 主管 (Courtright et al., 2016)。 当 
主管 喜爱 或 看 重任 务 时 (任务 效 价 高 ), 任务 难度 


带 来 的 负面 情绪 越 少 ， 后 续 的 辱 虐 管 理 也 越 少 ( 毛 
江华 等 , 2014)。 

(4) 第 二 阶段 调节 变量 

男 一 些 因素 影响 主管 自我 控制 资源 匮乏 与 司 
虐 管 理 行为 之 间 的 关系 ， 即 第 二 阶段 调节 变量 ， 
包括 主管 特征 ,下属 特 征 和 情境 因素 。@ 主 管 特 
征 中 ,主管 的 尽责 性 和 宜人 性 以 及 主管 的 自我 监 
控 都 会 影响 主管 在 压力 下 的 辱 虐 行为 。Eissa 和 
Lester (2017) 等 发 现 ， 尽 责 性 高 、 宜 人 性 高 的 主管 
不 会 因 挫 败 感 而 迁怒 于 下 属 表现 出 辱 虐 管 理 。 自 
我 监控 的 调节 作用 与 下 属 绩效 有 关 。 当 下 属 绩效 
不 佳 且 主管 自我 监控 较 低 的 时 候 ， 主 管 会 因为 自 
身 情 绪 耗 竭 而 辱 虚 下 属 (Lam et al., 2017)。@ 下 属 
特征 中 , 除了 前 述 的 下 属 绩效 ,下 属 的 能 力 和 人 
格 也 会 刺激 主管 。 对 于 又 有 能 力 又 冷漠 的 下 属 ， 
主管 因为 嫉妒 而 经 历 自尊 降低 之 后 ,更 有 可 能 表 
现 出 辱 虐 行 为 ; 然而 对 于 又 有 能 力 又 温暖 的 下 属 ， 
即便 嫉妒 和 感到 自尊 受 损 ,主管 也 较 少 辱 虐 他 们 
(Yu et al., 2018)。 此 外 ,主管 和 下 属 的 交换 关系 
(Leader-member Exchange, LMX) 也 会 影响 主管 在 
压力 情境 下 的 辱 虐 行为 。 只 有 对 LMX 低 的 下 属 ， 
主管 才 会 以 辱 虐 管理 的 方式 来 疏散 压力 (Pan & 
Lin, 2018; Tepper et al., 2006)。@@ 情 境 因素 ,包括 
团队 绩效 与 主管 对 情境 的 控制 。Y. Li 等 (2016) 发 
现 团 队 绩 效 不 佳 时 ,心理 压力 大 的 主管 更 容易 辱 
虐 下 属 。 情 境 控制 反映 主管 能 够 随心 所 欲 地 进行 
反 生 产 行为 的 程度 (参看 Courtright et al., 2016)。 
情境 控制 越 高 ， 意 味 着 外 界 环境 对 主管 辱 虐 管 理 
的 制约 越 小 。Courtright 等 (2016) 发 现 情境 控制 越 
强 ， 自 我 损耗 的 主管 更 容易 辱 虐 下 属 。 
2.3 ”社会 学 习 理论 视角 
社会 学 习 理 论 认为 , 个 体会 通过 观察 他 人 的 


上 


理论 ,不 少 研究 认为 主管 的 辱 虐 行 为 是 从 外 界 所 
习 得 ， 因 而 寻找 学 习 源 就 十 分 必要 。 这 一 视角 的 
研究 总 结 在 图 3 之 中 。 

(1) 学 习 源 

工作 场所 内 他 人 的 行为 和 家 庭 成 员 的 行为 都 
可 能 成 为 主管 的 学 习 源 。 在 工作 场所 内 ， 主 管 的 
上 级 或 是 其 他 主管 的 辱 虐 管理 、 政 意 组 织 氛围 是 
直接 的 行为 示范 或 本 陶 ， 会 导致 主管 采取 辱 虐 管 
理 行 为 (Mawritz et al., 2014; Taylor et al., 2019; Tu 
et al., 2018)。 然 而 Taylor 等 (2019) 发 现 ， 主 管 也 会 
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aa 2.4 ”受害 者 促 发 理论 视角 的 研究 

人 受害 者 促 发 理论 (Victim Precipitation Theory; 

Pian ieee vy Aquino，2000) 将 易 遭 受 虐待 的 受害 者 分 为 两 种 ， 

ee i a | 一 种 是 被 他 人 感知 为 威胁 而 引起 愤怒 和 攻击 反应 

er ss wewa) 的 挑 放 性 受害 者 ， 另 一 种 是 被 他 人 感知 为 没有 报 

非 工作 场所 学 习 源 “敌意 情感 复 或 防御 能 力 的 服从 型 受害 者 。 现 有 辱 虐 管理 的 

"家 庭 侵犯 历史 研究 中 ， 也 有 不 少 学 者 认为 是 下 属 的 一 些 行为 招 


ET 
.道德 身份 “团队 绩效 
图 3 社会 学 习 理论 视角 的 研究 
资料 来 源 ， 作 者 根据 文献 整理 而 成 


不 认同 辱 虐 员 工 的 上 级 领导 ， 这 样 的 主管 自己 就 
会 避免 辱 虐 下 属 。 虽 然 对 于 主管 是 否 会 效仿 自己 
的 领导 展现 出 辱 虐 管 理 存在 不 一 致 的 看 法 ， 但 没 
有 争议 的 是 ， 其 他 人 的 积极 行为 示范 会 减少 主管 
的 辱 虐 管理 行为 (Smallfield et al.，2020), 例如 团 
队 的 帮助 行为 唤起 了 团队 的 正 向 情感 语调 ， 继 而 
削弱 了 主管 的 辱 虐 管理 (Smallfield et al., 2020). #£ 
工作 场所 之 外 ， 家 庭 是 一 个 主要 的 学 习 源 。Garcia 
等 (2014) 发 现 家 庭 侵犯 史 与 主管 的 辱 虐 管 理 行为 
正 相 关 。 这 是 因为 家 庭 侵犯 史 塑 造 了 主管 的 敌意 


RES HR, RARE REN PBA 
主管 认为 没有 报复 能 力 而 实施 辱 虐 。 
2.4.1 挑 妊 型 受害 者 

(1) 下 属 的 消极 行为 与 特征 

如 图 4 所 示 , 不 少 研究 发 现下 属 的 不 当 行 为 
或 表现 会 引 来 主管 的 辱 虑 。 例 如 , 下 属 的 辱 虐 式 追 
随 会 引发 主管 的 不 公平 感受 ， 因 此 招致 辱 虑 (Camps 
et al.，2020)。 比 辱 虐 式 追 随 恶 意 程度 稍 轻 的 是 下 
属 的 偏差 行为 (Mawritz et al., 2017; Eissa et al., 
2020) 和 消极 八卦 行为 (Naeem et al., 2020), Eissa 
等 (2020) 和 Naeem 等 (2020) 发 现 , 下 属 的 偏差 行 
为 或 消极 八卦 行为 引发 了 主管 的 消极 情绪 ， 进 而 
招致 辱 虐 。 此 外 ,应 对 下 属 的 偏差 行为 还 会 消耗 
主管 的 自我 控制 资源 ， 主管 会 因为 无 法 控制 自己 


上 


认 知 和 敌意 情感 ， 进 而 导致 了 主管 的 辱 虐 行 为 
(Garcia et al., 2014)。 

(2) 调 变量 

根据 社会 学 习 理 论 ， 学习 过 程 受 到 榜样 的 吸 
引力 与 观察 者 学 习 意 愿 的 影响 。Q 在 吸引 力 方面 ， 
现 有 研究 发 现 当 实施 辱 虐 的 管理 者 所 领导 的 团队 
绩效 良好 时 ， 主 管 会 认为 辱 虐 管理 能 够 提升 绩效 ， 
便 更 有 可 能 模仿 管理 者 的 辱 虐 行为 , 即 : 实施 辱 
虐 管理 的 管理 者 所 在 团队 的 绩效 促进 了 管理 者 辱 
虐 管 理 与 主管 辱 虐 管理 之 间 的 关系 (Tu et al., 
2018)。@ 在 学 习 意 愿 方面 , 关心 他 人 (Tu et al., 


而 表现 出 辱 虐 行为 (Mawritz et al., 2017)。 下 属 的 
低 绩 效 也 会 被 主管 视 为 挑 鲜 ， 从 而 招致 主管 的 辱 
虐 (Liang et al., 2016; 刘 超 等 , 2017; Walter et al., 
2015; 张 静 等 , 2017)。 可 能 的 原因 是 主管 认为 低 
绩效 的 下 属 妨碍 了 主管 实现 自己 的 绩效 目标 ， 因 
此 对 下 属 的 低 绩效 产生 敌意 ,在 敌意 的 驱使 下 采 
取 了 辱 虐 管理 ,与 之 相反 , 另 一 篇 研究 发 现 ， 高 绩 
效 的 员工 会 被 主管 视 为 威胁 ， 须 借助 辱 虐 行为 来 
巩固 自己 的 等 级 感 (Khan et al., 2018), Bl: 下 属 绩 
效 通 过 主管 的 地 位 威胁 感 与 辱 虐 管理 正 相 关 。 
除了 下 属 的 行为 ,， 下属 的 某 些 特质 也 会 引 来 
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2018)、 道 德 身份 强 (Taylor et al., 2019) 、 或 是 尽责 
性 高 (Mawritz et al., 2014) 的 主管 会 缺乏 学 习 辱 虐 
管理 的 动机 ， 因 此 削弱 了 学 习 源 对 主管 辱 虐 管理 
的 影响 。 还 有 研究 发 现 ,团队 绩效 是 另 一 个 情境 
变量 。 这 是 因为 当 团 队 绩 效 不 佳 时 ， 主 管 可 能 会 
有 更 强 的 辱 虐 下 属 的 意愿 。 因 此 ， 当 团队 绩效 不 
佳 时 ， 团 队 正 向 情感 语调 对 于 降低 辱 虐 管 理 行为 
而 言 更 加 重要 (Smallfield et al., 2020)。 

除 此 之 外 , 面 对 家 庭 中 的 侵犯 ， 越 多 愤怒 反 
4, 主管 感知 到 的 敌意 认 知 和 情绪 就 越 浓 ， 进而 
表现 出 更 多 辱 虐 行为 (Garcia et al., 2014). 


主管 的 不 满 。Henle 和 Gross (2014) 发 现 : 神经 质 
的 、 宜 人 性 低 的 或 是 尽责 性 低 的 下 属 , 会 展现 出 
较 多 的 消极 情绪 ， 这 些 消 极 情绪 进而 引发 主管 的 
不 快 , 招致 辱 虐 行为 。 

(2) 调 节 变 量 

本 节 将 从 三 个 方面 总 结 下 属 挑 峡 与 辱 虐 管理 
之 间 关 系 的 调节 变量 : 第 一 ,下 属 挑 鲜 行 为 与 辱 
虐 管 理 之 间 直 接 关系 的 调节 变量 ; 第 二 ， 影响 主 
管 对 下 属 挑 挟 的 感受 的 因素 ， 即 第 一 阶段 的 调节 
变量 ; 第 三 ， 影 响 主管 的 消极 感受 与 辱 虐 管理 之 
间 关 系 的 因素 ， 即 第 二 阶段 的 调节 变量 。 
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下 属 不 当 行为 
+ 辱 虐 式 追随 
“偏差 行为 
。 消极 职场 八卦 


主 效 应 调节 变量 
+ 主管 对 下 属 的 依赖 
“合作 /竞争 目标 依赖 


第 一 阶段 调节 变量 
“主管 的 底线 思维 
“主管 的 情绪 调节 能 力 
“敌意 归 因 风格 
“主管 的 社会 支配 导向 
“下 属 绩效 

“下 属 的 组 织 公 民 行 为 
“领导 向 下 信任 


图 4 挑 寿 型 受害 


中 介 变 量 
“主管 的 消极 情绪 
“不 公平 感 

“ 自我 调节 损伤 
“下 属 的 消极 情绪 
“领导 -成 员 交换 


第 二 阶段 调节 变量 
“正念 特质 
“ 自我 怀疑 


者 特征 视角 的 研究 


资料 来 源 : 作者 根据 文献 整理 而 成 


近年 来 的 研究 发 现 ,下 属 挑 鲜 与 主管 辱 虐 管 
理 之 间 的 直接 关系 主要 受到 主管 与 下 属 的 依赖 关 
系 的 影响 。 具 体 而 言 ， Walter 等 (2015) 发 现 ， 主 管 
对 下 属 的 结果 依赖 越 强 , 说明 下 属 的 绩效 对 主管 
越 重 要 ; 因此 ,对 于 绩效 不 佳 的 下 属 ,主管 越 有 
可 能 以 辱 虐 管理 作为 惩罚 .Tariq 和 Weng 发 现 ， 当 
主管 与 下 属 之 间 协 作 目 标 依赖 高 或 竞争 目标 依赖 
低 时 , 下 属 的 低 绩效 就 会 妨碍 主管 实现 自己 的 目 
标 ， 因 此 ， 主 管 更 会 想 要 通过 辱 虐 管理 来 修正 员 
工 的 行为 ， 即 工作 绩效 与 辱 虐 管 理 的 负 相 关 关 系 
更 强 (Tariq & Weng, 2018). 

第 一 阶段 的 调节 变量 包括 主管 的 特征 和 下 


的 行为 表现 。(1) 主 管 的 特征 包括 : 底线 思维 、 情 


绪 调 节能 力 、 敌 意 归 因 风格 和 社会 支配 导向 。 其 
中 ,底线 思维 与 情绪 调 市 能 力 影 响 主管 对 下 属 偏 


管 我 自我 调节 损伤 。 这 是 因为 主管 需要 调动 更 多 
的 认 知 资源 去 处 理 高 绩效 和 偏差 行为 所 提供 的 不 
一 致 的 信息 (Mawritz et al., 2017)。 但 也 有 研究 发 
现 ， 员 工 的 组 织 公 民 行 为 削弱 了 员工 偏差 行为 带 
来 的 消极 影响 即 : 对 于 表现 出 偏差 行为 的 员工 
如 果 同 时 也 进行 了 较 多 的 组 织 公民 行为 ,， 主管 更 
能 原谅 他 们 ,经 历 更 少 的 消极 情绪 (Eissa et al., 
2020)。 除 此 之 外 ， 张 静 等 (2017) 发 现 主管 对 下 属 
的 信任 调节 了 下 属 绩效 与 领导 -成 员 交换 关系 ， 当 
领导 下 向 信任 程度 高 时 ， 员 工 工作 绩效 与 领导 -成 
员 交 换 关 系 更 强 ,进而 进一步 降低 了 辱 虐 管 理 。 
第 二 阶段 的 调节 变量 主要 与 主管 的 自我 控制 
有 关 。 现 有 研究 发 现 ,正念 特质 高 的 主管 ,更 能 识 
别 和 消解 自己 的 敌意 ， 从 而 削弱 了 主管 敌意 感知 
AUER ES FZ la] HY OR AA (Liang et al., 2016)。 但 自 


差 行 为 的 感受 。 高 底线 思维 的 主管 更 难 容忍 下 属 
的 偏差 行为 ,感受 到 更 多 的 自我 调节 损伤 
(Mawritz et al., 2017)。 相 反 ,人 情绪 调节 能 力 强 的 主 
管 , 更 能 消化 下 属 的 消极 职场 八卦 ,表现 出 更 少 
的 负面 情绪 (Naeem et al., 2020)。 政 意 归 因 风 格 与 
社会 支配 导向 影响 了 主管 对 下 属 绩效 的 解释 。 具 
有 敌意 归 因 的 主管 更 容易 将 下 属 的 低 绩 效 解释 为 
敌意 (Liang et al., 2016), 而 具有 社会 支配 导向 的 
主管 则 更 容易 将 下 属 的 高 绩效 解读 为 对 自己 的 威 
胁 (Khan et al., 2018)。(2) 行 为 表现 调节 变量 包括 
下 属 绩效 与 组 织 公 民 行 为 。Mawritz 等 (2017) 发 现 ， 
下 属 的 工作 绩效 加 重 了 下 属 偏 差 行 为 所 导致 的 主 


我 怀疑 的 主管 缺乏 控制 自己 的 资源 , 更 容易 因为 
下 属 消极 行为 带 来 的 不 公平 感 而 实施 辱 虐 管 理 
(Camps et al., 2020)。 
2.4.2 ”服从 型 受害 者 

根据 受害 者 促 发 理论 (Victim Precipitation 
Theory; Aquino, 2000), BR T 4n RT PTAA Pk MEA F 
BA A ROK EE RE, AR SE eA RES 
报复 或 防御 能 力 ， 也 容易 遭受 辱 虐 管理 ， 具 体 研 
究 内 容 如 图 5 所 示 。 

(1) 下 属 报复 与 防御 能 力 特征 

根据 受害 者 促 发 理论 ， 报复 能 力 和 防御 能 
都 会 成 为 主管 判断 是 否 可 以 辱 虐 下 属 的 依据 。 
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。 对 主管 的 不 对 称 依赖 
。 任务 绩效 。 下 属 绩效 
。 政 治 技能 
。 低 的 核心 自我 评价 
+ 低 的 同事 的 支持 中 介 变 量 
。 神 经 质 | >|，。 下 属 的 工作 绩效 
。 尽 责 性 © 顺从 权威 
。 和 危险 世界 观 。 下 属 权力 感知 


图 5 服从 型 受害 


"领导 对 下 属 的 依赖 
。 下属 工作 绩效 


* 下属 趋 近 平衡 的 做 法 


者 特征 视角 的 研究 


资料 来 源 : 作者 根据 文献 整理 而 成 


QD 下 属 的 报复 能 力 与 下 属 对 主管 的 重要 性 或 


是 依赖 程度 有 关 。 如 果 下 属 对 于 主管 的 目标 实现 
很 重要 ,下 属 的 不 合作 会 给 主管 造成 较 大 损失 ， 
此 时 下 属 具 有 报复 主管 的 能 力 。 反 之 ,， 如果 下 属 
十 分 依赖 主管 ， 即 主管 对 下 属 的 目标 实现 十 分 重 
要 ,下 属 只 能 接受 主管 的 辱 虐 而 无 法 报复 主管 。 
Wee 等 (2017) 发 现 , 下 属 对 主管 的 不 对 称 依 赖 ， 即 
下 属 对 主管 的 依赖 高 过 主管 对 下 属 的 依赖 ， 与 辱 


这 种 顺从 会 让 主管 认为 其 缺乏 防御 能 力 ， 成 为 主 


TEEI ZR (Khan et al., 2017)。 


(2) 调 节 变 量 


现 有 服从 型 受害 者 的 研究 识别 出 了 少量 调节 
变量 。Neves (2014) 发 现 ,面临 被 裁员 的 风险 时 ， 


虑 管理 正 相 关 。 严 峰 (2021) 发 现 类 似 结论 ， 下 属 对 
领导 者 资源 依赖 对 辱 虐 管 理 具有 正 向 影响 作用 ; 


核心 自我 评价 低 的 或 缺乏 同事 支持 的 下 属 ， 防 御 
AEF IR, BAD MA EE RE WN oA (Neves, 
2014). Wee 等 (2017) 发 现 : BERB EEEE, F 
属 仍然 可 以 采取 措施 去 平衡 与 主管 的 依赖 关系 ， 


加 强 主 管 对 下 属 的 依赖 ， 以 此 减少 主管 对 下 属 后 


下 属 权力 感知 中 介 了 下 属 对 领导 者 资源 依赖 与 层 


2 


虐 管 理 之 间 的 关系 。 而 高 绩效 的 下 属 ( 刘 超 $, 


的 辱 虐 行为 ; 即 : 下 属 趋 近 平衡 的 做 法 增加 了 


主管 对 下 属 的 依赖 ， 从 而 削弱 了 前 期 辱 虐 管理 与 


2017)、 高 政治 技能 的 下 属 ( 刘 超 等 , 2017) 对 主管 
的 目标 实现 十 分 重要 ， 因 此 不 会 遭 到 主管 的 辱 虐 ， 
即 下 属 绩效 、 下 属 政治 技能 都 与 辱 虐 管理 负 相 关 。 
还 有 一 些 因 素 间 接 影 响 下 属 的 工作 绩效 ， 也 与 辱 
虐 管 理 相关 。 如 神经 质 的 下 属 容易 被 情绪 左右 
难以 有 稳定 的 绩效 表现 ,会 遭受 更 多 辱 虐 (Wang 
et al., 2014)。 而 尽责 性 往往 意味 着 良好 的 绩效 表 
现 ， 因 此 被 发 现 与 辱 虐 管理 负 相 关 (Wang et al., 
2014)。 

@) 与 下 属 防御 能 力 有 关 的 变量 包括 核心 自我 
评价 、 同 事 支 持 与 世界 观 。 下 属 的 核心 自我 评价 
PEA SR EAS HH Mf FAK (Neves, 2014; Yan et al., 
2017)， 这 是 因为 核心 自我 评价 低 的 员工 容易 产生 
习 得 性 无 助 从 而 成 为 主管 辱 虞 的 对 象 。 同 事 支持 
感 也 与 主管 的 辱 虐 行为 负 相 关 (Neves，2014)。 有 
更 强 同事 支持 感 的 下 属 ,， 更 加 自信 和 果断， 因而 有 
更 强 的 防御 能 力 。 此 外 , 持 危 险 世 界 观 的 下 属 认 
为 外 界 充满 了 危险 ， 必须 顺从 主管 以 免 于 伤害 


i 


后 期 辱 虐 管 理 的 正 相 关 关 系 (Wee et al., 2017). 


Khan 等 (2017) 将 下 属 的 工作 绩效 视 为 调节 变量 ， 
认为 工作 绩效 高 的 员工 ， 即 便 顺 从 主管 ， 主 管 也 
工作 绩效 削弱 了 下 属 
顺从 权威 与 辱 虐 管理 之 间 的 正 相 关 关 系 。 同 时 ， 


不 会 轻易 辱 虐 他 们 ， 即 下 


Ea 
E 
Py 


严 峰 (2021) 也 发 现 了 下 属 绩效 的 调节 作用 ， 员 工 


绩效 越 低 ， 下 属 对 领导 者 资源 依赖 与 辱 虐 管 理 之 


间 的 正 向 关系 越 强 。 
2.5 ”其 他 视角 


除了 上 述 视 角 之 外 , 还 有 一 些 研究 从 道德 视 
角 与 培训 支持 的 视角 解释 辱 虐 管 理 产 生 的 原因 。 


作为 一 种 不 道德 的 行为 ， 辱 虐 管 理 的 产生 原因 可 
以 用 道德 相关 理论 加 以 解释 。 基 于 道德 推脱 理论 ， 
Qin 等 (2019) 认 为 日 常 创造 性 思维 高 的 主管 ， 能 创 
造 性 地 找 出 实施 不 道德 行为 的 借口 ， 呈现 道德 推 


脱 的 状态 ， 进 而 表现 出 辱 虐 管理 。 尤 其 是 对 于 那 
些 本 就 惯 于 道德 推脱 ， 即 道德 推脱 特质 较 高 的 主 


管 而 言 ， 创 造 性 思维 更 有 了 ”| 


j 武 之 地 ”， 即 道德 


和 
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推脱 特质 加 强 了 创造 性 思维 通过 道德 推脱 状态 与 
辱 虐 管理 之 间 的 间接 关系 。 此 外 ,值得 注意 的 是 ， 
Lin 等 (2016) 发 现 ， 主管 前 期 的 道德 行为 会 导致 后 
期 的 辱 虐 管理 。 这 是 因为 ， 主 管 认为 前 期 道德 行 
为 令 自 己 赚 取 了 道德 信用 分 ,主管 因此 就 有 资格 
实施 一 些 不 道德 行为 ， 如 辱 虐 管理 。 类 似 的 结论 
还 有 ， 高 日 光 等 (2021) 发 现 服务 型 领导 通过 心理 
特权 的 中 介 作 用 对 辱 虐 管理 产生 正 向 影响 ， 当 领 
导 行 为 一 致 性 较 高 时 ， 服 务 型 领导 会 滋生 更 多 的 
心理 特权 ,表现 出 更 多 辱 虐 管理 。 这 些 研究 表明 
辱 虐 管理 这 种 负面 行为 也 可 能 源 自 主管 前 期 正面 
的 行为 。 
还 有 研究 认为 下 属 的 辱 虐 管理 感受 跟 下 属 的 
归 因 风格 和 心理 、 情 绪 等 因素 有 关 。 例 如 下 属 的 
恶意 归 因 风格 和 心理 特权 感 会 导致 下 属 产 生 这 种 
主观 的 辱 虐 管理 感受 (Martinko et al., 2011; 
Harvey et al., 2014)。 因 为 恶意 归 因 风格 的 下 属 总 
将 不 愉快 的 结果 归 因 于 他 人 , 包括 主管 ， 因 此 对 
于 主管 同样 的 行为 ， 比 起 非 恶 意 归 因 风格 的 同事 ， 
持 恶意 归 因 风格 的 下 属 会 产生 更 多 被 主管 辱 虐 的 
感受 (Martinko et al., 2011; Brees et al., 2016)。 而 
心理 特权 高 的 下 属 , 认为 自己 值得 更 好 的 对 待 ， 
当主 管 的 表现 没有 达到 他 的 预期 时 ， 就 会 产生 被 
EJE A eR AS (Harvey et al., 2014; Brees et al., 2016; 
Mackey et al., 2018; EWF, 222044, 2016; 高 日 
光 等 , 2021)。 除 此 之 外 ，Brees 等 还 发 现 消 极 情 
感 、 愤 息 特 质 也 与 主观 辱 虐 管理 相关 。 原 因 是 党 
常 经 历 消极 情感 或 有 愤怒 特质 的 下 属 ， 常 会 对 他 
人 做 出 消极 的 推断 。 除 了 解释 辱 虐 管理 为 何 发 生 
之 外 ,探索 如 何 积极 干预 以 减少 主管 的 辱 虐 管 理 
十 分 必要 。Gonzalez-Morales 等 (2018) 发 现 : 对 主 
管 提供 支持 性 的 培训 , 包括 仁慈 、 真 诚 、 公 平 、 
正念 四 个 方面 的 培训 ， 能 够 显著 的 减少 主管 的 辱 
JETTA. 

3 基于 情感 事件 理论 的 辱 虐 管理 成 因 

模型 


通过 上 述 回顾 可 以 看 出 , 不 同 的 理论 解释 虽 
然 提 供 了 多 种 研究 视角 ， 然 而 各 个 理论 对 于 辱 虐 
管理 成 因 的 解释 都 有 未 尽 之 处 。 具 体 而 言 ， 尽管 
寺 征 视角 的 研究 识别 出 了 不 少 与 辱 虐 管理 有 关 的 
主管 特征 ,然而 这 一 类 研究 无 法 解释 情境 触发 的 
辱 虐 管理 。 自 我 损耗 理论 解释 压力 情境 触发 的 辱 
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虞 管理 ， 认 为 一 些 压力 事件 损耗 了 个 体 的 自我 控 
制 资源 ， 使 得 个 体 无 法 抑制 自己 的 有 害 反 应 倾向 ， 
做 出 伤害 他 人 的 行为 。 然 而 ， 自 我 损耗 理论 未 能 
解释 个 体 的 有 害 反 应 倾向 从 何 而 来 。 而 受害 者 特 
征 理论 和 社会 学 习 理 论 则 对 这 一 问题 进行 了 回 
答 。 受 害 者 特征 理论 认为 是 他 人 的 挑 峡 行为 诱发 
了 个 体 的 伤害 倾向 。 然 而 还 有 其 他 组 织 内 外 部 事 
件 也 可 能 引发 主管 的 辱 虐 管 理 。 因 此 ， 有 必要 从 
事件 的 角度 研究 引发 辱 虐 管 理 的 事件 和 过 程 。 

情感 事件 理论 认为 情感 事件 会 引发 个 体 的 情 
感 反 应 , 继而 影响 个 体 的 行为 (Weiss & Cropanzano, 
1996); 并 认为 在 这 一 过 程 中 , 个 体 特征 影响 个 体 
对 事件 的 认 知 评价 ,因此 会 调节 情感 事件 与 情感 
反应 之 间 的 关系 (Weiss & Cropanzano, 1996); 而 
情感 反应 与 行为 之 间 的 关系 则 受到 自我 控制 相关 
因素 的 影响 (Schel et al., 2014; Baumeister et al., 
1998)。 而 辱 虐 管理 的 确 是 情感 驱动 的 行为 ， 是 情 
感 事件 理论 的 解释 对 象 。 现 有 研究 大 多 认为 是 主 
管 的 恶意 感受 ， 如 所 体验 到 的 恶意 、 愤 怒 等 消极 
情绪 驱动 主管 做 出 辱 虐 下 属 的 行为 (如 Eissa et al., 
2020; Naeem et al., 2020)。 基 于 此 ,本文 将 基于 情 
感 事件 理论 解释 辱 虐 管理 的 产生 原因 与 过 程 (如 
图 6 所 示 )。 

3.1 消极 情感 事件 

辱 虐 管 理 这 样 的 侵犯 行为 大 多 由 感知 到 的 人 
bar Pk ie OT S (Berkowitz, 1993; Bettencourt et al., 
2006). E XT fh A W Pk mE, AS Pe AE M 
(Berkowitz, 1993)， 即 想 要 采取 举动 侵犯 对 方 。 如 
图 4 所 示 , 现 有 基于 受害 者 特征 理论 的 研究 已 经 
识别 出 了 不 少 会 被 主管 视 为 挑 蛇 的 下 属 行为 与 特 
征 。 除 了 受害 者 的 挑 蛇 之 外 ,主管 也 有 可 能 从 其 
他 工作 伙伴 或 接触 的 人 群 之 中 经 历 消极 事件 ， 如 
被 自己 的 领导 所 辱 虐 ,在 家 庭 中 经 历 或 观察 到 恶 
意 行为 等 (如 图 3 HR) 现 有 研究 已 经 发 现 ,， 这些 
消极 事件 都 会 诱发 以 恶意 为 主 的 消极 感受 ,进而 
激发 主管 的 辱 虐 行为 (Mawritz et al., 2014; Tu et al., 
2018)。 

认 知 评价 是 个 体 对 情感 事件 产生 情感 反应 的 
必要 条 件 (Weiss & Cropanzano, 1996)。 而 主管 和 
下 属 的 特征 都 有 可 能 影响 主管 的 认 知 评价 过 程 。 
如 图 1 所 示 , 现 有 研究 已 经 发 现 不 少 主管 认 知 评 
价 的 特征 。 这 些 特征 会 影响 主管 对 外 部 刺激 的 情 
感 反应 ， 进 而 影响 其 辱 虐 管理 行为 。 例 如 ， 持 底线 


和 
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其 他 消极 
感受 来 源 
- 组 织 内 部 
- 组 织 外 部 


下 属 特征 


主管 自我 控制 动机 


! | 自我 控制 自我 控制 | 
eee “ | | ARAN 资源 消耗 自我 控制 | 一 
! | -主观 特征 - 压力 源 资源 恢复 | ， 


图 6 基于 情感 事件 理论 的 理论 模型 


资料 来 源 : 作者 根据 文献 整理 而 成 


思维 或 敌意 归 因 的 主管 更 有 可 能 将 下 属 的 低 绩效 
视 为 恶意 (Mawritz et al., 2017; Liang et al., 2016)。 


可 能 会 不 同 。 因 此 ,主管 对 辱 虐 管 理 这 类 行为 的 
道德 判断 以 及 影响 道德 判断 的 因素 ,理应 影响 主 


此 外 , 下 属 的 某 些 行为 也 会 影响 主管 对 其 其 他 行 
为 的 恶意 判断 。 例 如 对 于 表现 出 偏差 行为 的 员工 
而 言 ， 如 果 其 同时 也 表现 出 了 组 织 公 民 行 为 
(Eissa et al., 2020), 主管 产生 的 消极 情绪 较 少 。 但 
下 属 绩效 的 调节 作用 则 可 能 与 组 织 公 民 行 为 不 同 ， 
现 有 研究 发 现 ， 如 果 是 高 绩效 的 员工 表现 出 偏差 
行为 ,主管 所 经 历 的 自我 调节 损伤 更 高 ,更 有 可 
能 表现 出 辱 虐 管 理 行为 (Mawritz et al., 2017)。 
3.2 ”主管 的 自我 控制 
现 有 研究 已 经 发 现 ,主管 的 消极 感受 会 驱使 
管 做 出 辱 虐 下 属 的 行为 (e.g.，Eissa et al., 2020; 
Z. Li et al., 2020)。 此 时 ,主管 能 和 否 抑制 自己 辱 虐 
下 属 的 想法 就 至 关 重 要 。 根 据 自 我 控制 理论 ， 自 
我 控制 取决 于 动机 (Schel et al，2014) 和 资源 
(Baumeister et al., 1998)。 因 此 ， 本 文 也 将 从 自我 
控制 动机 和 自我 控制 资源 两 个 方面 分 析 影 响 主管 
恶意 感受 驱使 下 的 辱 虐 管理 ， 如 图 6 所 示 。 
3.2.1 主管 的 自我 控制 动机 

计划 行为 理论 认为 行为 意向 的 产生 主要 包括 
态度 、 规 范 与 行为 知觉 控制 三 个 方面 (Ajzen， 
1991)。 基 于 此 ,本 文 将 从 以 上 三 个 方面 分 析 主 管 
控制 自己 免 于 辱 虐 下 属 的 动机 。 

DERM RESHMA SAK, 可 以 从 道 
德 判 断 与 有 用 性 两 个 方面 分 析 。 辱 虐 管理 违背 人 
们 的 道德 规范 和 伦理 ,是 一 种 典型 的 不 道德 行 
为 。 然 而 ， 主 管 对 于 辱 虐 管 理 不 道德 程度 的 认 知 


管 在 恶意 驱动 下 的 辱 虞 管理 行为 。 此 外 ， 主 管 如 
何 看 待 辱 虐 管 理 的 功效 也 会 影响 主管 鼓励 还 是 抑 
制 自 己 的 辱 虐 管理 冲动 。 如 果 主 管 认 为 辱 虐 下 属 
有 利于 实现 自己 的 目标 ， 例 如 使 得 下 属 因为 恐惧 
而 努力 工作 或 是 顺从 领导 等 ， 此 时 主管 不 仅 缺 乏 
抑制 辱 虐 管 理 的 动机 ， 还 会 想 要 主动 实施 辱 虐 管 
理 。 相 反 ， 如 果 主 管 认为 辱 虐 下 属 只 会 造成 一 系 
列 不 良 影响 , 不 利于 自己 目标 的 实现 , 则 主管 就 有 
动力 去 抑制 自己 辱 虑 下属 的 冲动 。Watkins 等 
(2019) 关 注 了 这 一 现象 ,提出 了 辱 虐 管理 有 用 人性 
感知 的 概念 ， 发 现 其 会 促进 主管 的 辱 虐 管 理 。 本 
文 推断 ， 这 种 感知 或 判断 ,， 不仅 直接 促进 辱 虐 管 
理 ， 还 会 影响 主管 抑制 自己 辱 虐 下 属 冲动 的 动机 。 

(2) 组 织 规范 ， 即 组 织 如 何 看 待 主管 的 辱 虐 行 
为 。 主 管 会 从 自己 领导 的 行为 中 推断 组 织 内 的 规 
范 ， 当 他 观察 到 自己 领导 的 辱 虐 管理 行为 时 ， 会 
认为 在 组 织 内 辱 虐 下 属 是 正当 行为 ， 是 被 组 织 所 
接受 的 。 此 时 主管 则 会 缺乏 抑制 自己 辱 虐 下 属 的 
动机 。 一 些 基 于 社会 学 习 理 论 的 研究 关注 了 类 似 
于 组 织 规范 的 概念 ， 如 主管 的 领导 的 辱 虐 管理 
(Mawritz et al., 2014). 

(3) 行 为 控制 知觉 , 指 个 人 在 从 事 某 特定 行为 
时 ， 对 于 所 需 资源 与 机 会 的 控制 能 力 的 知觉 。 对 
于 辱 虐 管理 而 言 ， 主 管 对 于 辱 虐 管理 可 控 性 的 判 
断 主要 在 于 下 属 服从 与 报复 的 可 能 性 。 服 从 型 的 
下 属 较 少 反抗 领导 的 辱 虐 ， 辱 虐 这 样 的 员工 更 容 
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易 而 且 不 会 有 严重 的 后 果 。 因 此 ， 面 对 服从 型 的 
下 属 ， 主 管 将 缺乏 抑制 辱 虐 下 属 的 动机 。 以 往 关 
于 服从 型 受害 者 特征 的 研究 已 经 得 出 了 不 少 结论 ， 
例如 下 属 对 主管 的 不 对 称 依赖 ， 同 事 对 下 属 的 文 
持 等 ， 发 现 这 样 的 下 属 更 容易 遭受 主管 的 辱 虐 
(Wee et al., 2017)。 前 文 已 经 将 这 些 研 究 结 果 总 结 
在 图 5 之 中 。 

3.2.2 ”主管 的 自我 控制 资源 

影响 主管 自我 控制 资源 的 因素 包括 主管 自我 
控制 资源 课 赋 、 资 源 消 耗 以 及 恢复 。 针 对 主管 特 
征 的 研究 识别 出 了 不 少 于 自我 控制 资源 课 赋 有 关 
的 特征 , 如 : 自 恋 的 主管 、 执 行 控制 低 的 主管 
(Waldman et al., 2018)。 上 有 具备 这 些 特征 的 主管 本 身 
就 不 具备 控制 自己 的 能 力 ， 因 此 无 法 抑制 自己 的 
恶意 从 而 表现 出 辱 虐 下 属 的 行为 。 以 往 基于 自我 
损耗 理论 的 研究 则 识别 出 了 会 消耗 主管 的 自我 控 
制 资源 的 压力 源 ,如 角色 冲突 、 角 色 超 载 等 (Eissa 
& Lester, 2017)， 前 文 已 将 这 些 人 研究 总 结 在 图 2 之 
中 。 经 历 过 这 些 事件 之 后 ,主管 会 因为 自我 控制 
资源 不 足 ， 无 力 抑制 自己 的 恶意 而 表现 出 辱 虞 下 
属 的 行为 。 自 我 控制 资源 的 消耗 会 让 主管 缺乏 自 
我 控制 资源 ， 相 对 应 的 ， 自 我 控制 资源 的 恢复 则 
可 以 补充 提升 主管 的 自我 控制 资源 。 关 于 自我 控 
制 的 研究 已 经 发 现 ,睡眠 、 放 松 、 积 极 情绪 等 ， 都 
能 帮助 个 体 恢 复 自 我 控制 资源 (Baumeister et al., 
1994)。 根 据 上 述 研 究 ， 这 些 资 源 应 该 能 帮助 主管 
有 足够 资源 以 抑制 自己 辱 虑 下属 的 冲动 。 

综 上 所 述 ,基于 情感 事件 理论 ， 本 文 针对 恶 
意 来 源 ,分析 了 其 诱发 消极 感受 的 调节 因素 ; 针 
对 消极 感受 转化 为 辱 虐 管 理 的 环节 ， 从 自我 控制 
动机 和 资源 两 个 方面 分 析 了 可 能 的 调节 因素 。 


4 未 来 研究 展望 
通过 上 一 部 分 的 分 析 可 以 看 出 , 现 有 研究 在 


究 方向 。 在 自我 控制 资源 方面 , 不 少 研 究 已 经 指 
出 了 与 自我 控制 资源 有 关 的 主管 特征 ， 以 及 消耗 
自我 控制 资源 的 事件 ,本文 进一步 探讨 了 未 来 关 
于 自我 控制 资源 恢复 方面 可 能 的 研究 问题 。 
4.1 主管 的 辱 虐 管 理 态度 

如 上 一 节 所 分 析 ， 根据 道德 相关 理论 以 及 现 
有 辱 虐 管 理 的 研究 ， 主 管 对 辱 虐 管理 的 道德 判断 
和 对 辱 虐 管理 效 价 的 评价 都 会 影响 主管 控制 自己 
免 于 辱 虑 下属 动 机 。 在 本 节 ,， 本 文 将 逐一 探讨 在 
这 两 个 视角 中 可 能 的 未 来 研究 方向 。 
4.1.1 道德 视角 的 研究 

不 道德 行为 是 指 成 员 在 组 织 中 实施 的 ， 违 背 
人 们 所 广泛 接受 的 道德 规范 以 及 商业 伦理 规范 的 
行为 (Kaptein, 2008)。 据 此 定义 ， 辱 虐 下 属 的 确 是 
一 种 不 道德 行为 。 然 而 现 有 研究 很 少 从 道德 的 视 
角 人 研究 辱 虐 管理 ， 只 有 两 篇 研究 发 现 日 常 创造 性 
思维 高 的 主管 (Qin et al., 2019) 以 及 前 期 表现 过 道 
德行 为 的 主管 (Lin et al., 2016) 更 容易 表现 出 辱 虐 
管理 。 未 来 研究 可 以 基于 现 有 道德 行为 研究 结论 
和 理论 ， 系 统 、 全 面 地 分 析 辱 虐 管 理 产 生 的 道德 
方面 的 原因 。 
具体 而 言 ， 未 来 研究 可 以 : 1) 探究 道德 认同 和 
道德 推脱 的 作用 。 道 德 认同 是 个 体 将 有 道德 视 为 
自我 意识 的 中 心 或 重要 特征 的 程度 (Adquino & 
Reed II, 2002); 道德 推脱 是 个 体重 新 定义 不 道德 
行为 , 使 其 伤害 性 显得 更 小 、 最 大 程度 地 减少 自 
己 在 行为 后 果 中 的 责任 和 降低 对 受伤 目标 痛苦 的 
认同 (Osofsky et al., 2005)。 现 有 研究 发 现 道 德 认 
同 能 够 预防 不 道德 行为 ， 而 道德 推脱 则 会 促进 不 
道德 行为 ( 李 铭 泽 等 ,2017)。 未 来 研究 可 以 分 析 
主管 的 道德 认同 和 道德 推脱 对 辱 虐 管理 的 直接 与 
间接 作用 。2) 探 索 主 管 辱 虐 管理 行为 的 动态 变化 
规律 。 道 德 补 偿 理论 (Zhong et al., 2009) 和 道德 许 
可 证 理论 (Monin & Miller, 2001) 认 为 ， 人 们 会 调 


引发 消极 感受 的 恶意 来 源 的 研究 上 已 经 十 分 成 熟 ， 
识别 出 了 大 量 下 属 以 及 非 下 属 引 发 的 消极 事件 或 
因素 。 这 些 事件 与 因素 引发 了 主管 的 消极 感受 ， 
使 得 那些 缺乏 自我 控制 动机 和 资源 的 主管 表现 出 
辱 虐 管理 。 在 自我 控制 动机 方面 , 可 以 看 出 大 量 
现 有 研究 关注 主管 知觉 的 行为 控制 ， 而 忽略 了 主 
管 对 辱 虐 管 理 的 态度 和 组 织 规范 的 作用 ,因此 在 
这 一 部 分 ， 本文 首先 探讨 主管 对 辱 虐 管理 的 态度 
和 组 织 关于 辱 虐 管理 的 规范 这 两 个 方面 可 能 的 研 


节 自 己 的 行为 以 维持 自我 的 道德 概念 。 按 照 这 两 
种 理论 ， 前 期 的 不 道德 行为 使 得 个 体 缺乏 后 期 不 
道德 行为 的 资格 ,而 前 期 的 道德 行为 则 会 赋予 个 
体 做 出 不 道德 行为 的 许可 (Monin & Miller, 2001); 
这 两 种 观点 描述 了 同一 种 关系 ,， 即 : 主管 前 期 的 
辱 虐 行为 负 向 预测 后 期 的 辱 虐 行为 。 然 而 按照 道 
德 滑坡 理论 则 会 得 出 不 一 样 的 结论 。 道 德 滑坡 理 
论 认为 ,不 道德 行为 是 由 前 期 的 不 道德 行为 导致 
的 , 尤其 对 那些 低 铠 惧 、 高 内 控 、 低 道德 推脱 水 
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平 及 高 自 恋 的 个 体 而 言 (Reckers & Smuelson, 
2016)。 按 照 这 一 理论 ,前 期 的 辱 虐 行为 可 能 会 加 
剧 后 续 的 辱 虐 行为 。 未 来 研究 可 以 检验 哪 一 种 理 
论 更 能 预测 辱 虐 管理 行为 的 动态 变化 ， 并 分 析 两 
种 理论 起 作用 的 边界 。3) 除 了 关注 前 期 的 辱 虐 行 
为 ,未 来 研究 还 可 以 将 前 期 行为 扩展 到 其 他 行为 
以 及 环境 因素 ,例如 ， 就 道德 许可 理论 而 言 ,未 来 
研究 可 以 探索 除了 道德 行为 (Lin et al., 2016)、 服 
务 型 领导 (高 日 光 等 ,2021) 之 外 ， 其 他 能 赋予 道 
德 证 书 的 积极 行为 的 作用 。 组 织 公民 行为 、 创 新 
行为 (Bolino & Klotz, 2015; Vincent & Polman, 
2016)， 以 及 精英 文化 和 声誉 (Castilla & Benard, 
2010) 都 被 发 现 能 赋予 个 体 道德 许可 。 未 来 研究 可 
以 分 析 在 实施 了 组 织 公 民 行 为 和 创新 行为 之 后 ， 
以 及 在 倡导 精英 文化 和 具有 良好 声誉 的 组 织 中 ， 
主管 是 否 更 有 可 能 表现 出 辱 虐 管理 。 
41.2 ” 辱 虐 管理 效 价 的 研究 

尽管 缺乏 实证 研究 的 证 据 , 但 不 少 研究 都 提 
到 ， 有 一 些 主管 会 认为 辱 虐 管理 存在 积极 作用 (如 
Watkins et al., 2019)， 所 以 在 面临 下 属 的 挑 挟 或 威 
胁 的 时 候 ， 主管 会 使 用 辱 虑 管理 加 以 训诫 Khan 
et al., 2018)。 未 来 研究 可 以 分 析 辱 虐 管 理 有 用 性 
的 感知 是 如 何 形 成 的 。 根 据 社 会 认 知 理论 ， 人 们 
可 以 向 自身 经 历 学 习 (Bandura, 1977), Ak, RE 


何 主管 依然 会 形成 辱 虐 有 用 性 的 认 知 尚 不 得 知 。 
因此 ,未 来 研究 还 应 该 关注 主管 对 于 辱 虐 管理 效 
果 的 解释 。 例 如 主管 是 否 存在 对 辱 虐 管理 积极 作 
用 的 放大 心理 ， 以 及 是 和 否 忽视 了 辱 虐 管理 的 消极 
后 果 。 或 者 主管 在 归 因 时 , 较 少 将 消极 后 果 归 因 
于 辱 虐 管理 等 。 总 之 ,关于 主管 辱 虐 管理 有 用 性 
认 知 还 有 很 多 尚未 回答 的 问题 ， 需 要 研究 者 们 进 
行 探索 。 
4.2 ”组 织 的 辱 虐 管理 规范 

规范 焦点 理论 (Norm focus theory, Cialdini et al., 
1990) 指 出 人 们 做 出 好 行为 的 原因 并 非 因 为 良好 
的 意识 、 积 极 的 态度 或 目的 ， 而 是 受到 社会 规范 
(尤其 是 描述 性 规范 即 大 多 数 人 的 实际 行为 和 典 
型 做 法 ) 的 影响 。 根 据 这 一 理论 , 组织 如 何 看 待 辱 
虑 管理 ， 如何 对 待 实施 了 辱 虐 管理 的 主管 ， 都 会 
影响 主管 实施 辱 虐 管理 的 动机 。 然 而 现 有 辱 虐 管 
理 的 研究 很 少 关注 组 织 规 范 。 未 来 研究 可 以 基于 


的 作用 机 理 和 形成 原因 。 

规范 焦点 理论 将 社会 规范 区 分 为 描述 性 规范 
(descriptive norms) 和 命令 性 规范 (injunctive 
norms) (Cialdini et al., 1990)。 描 述 性 规范 指 大 多 
数 人 的 典型 做 法 , 命令 性 规范 指 大 多 数 人 赞成 或 
反对 的 行为 标准 。 描 述 性 规范 对 行为 的 影响 类 似 


管理 有 用 性 的 认 知 可 能 会 来 自主 管 自己 的 经 历 。 
现 有 研究 已 经 发 现 , 在 某 些 情况 下 ,下属 会 对 主 
管 辱 虐 管理 做 出 积极 反应 ， 包括 主动 帮助 领导 
(Tréster & van Quaquebeke, 2020), 、 做 出 表率 行为 
(Kim et al., 2020)， 甚 至 会 表现 出 绩效 的 改进 (Liao 
et al., 2021)。 可 以 推断 ,应 该 是 下 属 的 这 些 积极 表 
现 ， 使 得 主管 形成 了 辱 虐 管 理 有 用 的 认 知 ,进而 
在 自 认 为 需要 的 时 候 ， 采 用 辱 虐 管理 的 行为 。 未 
来 研究 可 以 就 这 些 推断 进行 检验 。 除 了 向 自己 学 
习 , 个 体 还 可 以 通过 观察 他 人 的 行为 来 间接 地 学 
习 (Bandura, 1977)。 现 有 研究 已 经 注意 到 主管 学 习 
fh AE RAT AY LAR (Tu et al., 2018)。 然 而 尚 
不 明确 对 他 人 辱 虐 行 为 的 观察 影响 辱 虐 管理 的 作 
用 机 理 。 未 来 研究 可 以 检验 对 他 人 辱 虐 管理 行为 
的 观察 ， 形 成 了 辱 虐 有 用 性 的 认 知 ,还 是 形成 了 
辱 虐 被 容许 的 规范 的 认 知 。 

此 外 ,尽管 有 少量 研究 发 现 了 辱 虐 管理 在 特 
定 条 件 下 的 积极 作用 ,然而 大 量 研究 都 表明 辱 虐 
管理 会 造成 一 系列 消极 后 果 , 在 这 种 情况 下 ， 为 


于 从 众 行为 的 产生 , 大 多 数 人 怎么 做 ,我 就 怎么 
做 。 就 辱 虐 管理 的 描述 性 规范 而 言 ， 未 来 研究 首 
先 可 以 建立 组 织 内 关于 辱 虐 管理 描述 性 规范 的 概 
念 ， 分 析 这 种 规范 的 构成 要 素 ， 如 组 织 内 辱 虐 管 
理 的 普遍 程度 ,组织 成 员 对 辱 虐 管理 的 描述 等 。 
其 次 在 控制 主管 的 个 人 态度 和 个 人 特征 等 因素 之 
后 ,分析 这 种 描述 性 规范 对 辱 虐 管 理 的 影响 及 作 
用 机 理 。 除 了 描述 性 规范 ,未 来 研究 还 可 以 分 析 
命令 性 规范 的 影响 。 尽 管 现实 中 几乎 不 会 有 组 织 
奖励 辱 虐 管 理 ， 但 是 默许 也 会 形成 一 种 命令 性 规 
范 。 例 如 已 有 研究 发 现 主管 上 级 领导 的 辱 虑 管理 
会 促进 主管 的 辱 虐 管 理 ， 未 来 研究 可 以 检验 ， 其 
中 的 机 理 是 否 为 默许 所 营造 的 一 种 命令 规范 。 最 
后 ,组 织 也 会 对 严重 的 辱 虐 管 理 行为 作出 惩罚 。 
未 来 研究 可 以 探究 这 种 惩罚 如 何 创 建 命令 性 规范 ， 
从 而 制约 组 织 成 员 的 辱 虐 管理 行为 。 

在 这 些 研究 的 基础 上 ， 未 来 研究 就 可 以 探索 
如 何 建立 抑制 和 避免 辱 虐 管理 的 组 织 规范 。 例 如 
关于 描述 性 规范 的 研究 表明 ， 只 需要 告诉 个 体 组 
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织 内 大 多 数 人 的 行为 ， 就 可 以 营造 描述 性 规范 。 
因此 可 以 检验 向 主管 描述 辱 虐 管 理 的 消极 后 果 ， 
以 及 强调 组 织 内 大 多 数 成 员 并 未 采取 辱 虐 管理 是 
否 可 以 营造 积极 的 规范 ， 提 高 主管 控制 自己 辱 虐 
冲动 的 动机 。 

4.3 主管 自我 控制 资源 的 恢复 

自我 控制 资源 类 似 于 人 体 肌 肉 里 面 的 力量 ， 
在 暂时 的 损耗 之 后 可 以 通过 一 定 的 途径 或 方法 得 
到 恢复 (Baumeister 2002)。 已 有 研究 发 现 多 种 恢 
复 自 我 控制 资源 的 途径 。 例 如 ， 如 有 研究 者 发 现 ， 
人 们 在 睡眠 之 后 进行 自我 控制 任务 要 比 其 在 睡眠 
之 前 的 自我 衰竭 状态 时 要 更 有 效 (Baumeister et al., 
1994)。 放 松 是 另外 一 种 促进 自我 控制 资源 恢复 的 
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Abstract: Abusive supervision refers to the extent to which supervisors engage in sustained displays of 
hostile verbal and non-verbal behaviors (excluding physical contact), as perceived by their subordinates. 
Given such behaviors’ dysfunctional consequences at both the individual and organizational levels, knowing 
why supervisors become abusive to subordinates is essential. We systematically review and synthesize the 
findings of relevant studies, which approach the issue from diverse perspectives: supervisor characteristics, 
self-depletion theory, social learning theory, and victim precipitation theory. Furthermore, we posit a 
comprehensive model explaining the emergence of abusive supervision based on affective events theory. 
Future research should investigate the emergence of abusive supervision by exploring supervisors’ attitudes 
toward such behavior, organizational norms regarding such behavior, and supervisors’ recovery of 
self-control resources. 
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